Homeoffice stellt Fithrungspersonen vor Herausforderungen

Bewusst Auszeiten zu nehmen, dazu konnen Chefs motivieren

VON NINA KALLMEIER

OSNABRUCK Nicht alle Chefs waren
vor der Corona-Pandemie von dem
Konzepl des Homeoffice iiberzeugl.
Gerade einmal vier von zehn Unter-
nehmen setzten laut einer Studie
des Digilalverbands Bilkom Anfang
2019 darauf. Heute ist das anders.
Mitte Mirz allein arbeitete laut
einer neuen Befragung von Bitkom
bereits jeder Fiinfte von zu Hause.
Was heifdt das fiir Fithrungskrifte
und Beschiftigte? Ein Interview
mit dem Osnabriicker Fiihrungs-
coach Burkhard Bensmann.

Herr Bensmann, wie leicht fallt es

Liithrungskrdaflen im Zuge der Co-

rona-Krise loszulassen?
Das kommt ganz auf den Typ Chefbe-
zichungsweise Chefin an. Dicjenigen,
die schon immer auf Homeoffice ge-
setzt haben, wissen, dass ihre Mit-
arbeiter durch die Arbeit von zu Hau-
se nicht unbedingt unproduktiver
arbeiten. Ganz im Gegenteil, sie sind
froh, dass das Thema Homeoffice
jetzt einen Schub bekommt. Diejeni-
gen, die von Grund auf skeptisch
gegeniiber der Arbeit zu Hause wa-
ren, merken hingegen vielleicht, dass
ihre Denkmuster iiberholt sind. Posi-
tiv wiire, wenn diese Sorte Chef auf-
grund der heutigen Situation tiber-
denken wiirde, welche Arl von Arbei-
ten sie in der Vergangenheit belohnt
hat - néimlich moglicherweise Anwe-
senheil und nicht Produklivildl. Das
hat viel mit Vertrauen zu tun. Die ak-
tuelle Situation zeigt: Wir konnen auf
Entfernung miteinander arbeiten -
und auch fithren. In anderen Lin-
dernwie Singapur ist das schon heute
Normalitit.

Worin besteht fiir Chefs die grofste

Herausforderung?
Im Biiro selbst haben sie die Kont-
rolle. Zumindest scheinbar. Aller-
dings geht es ja nicht darum, be-
schiftigt zu wirken, sondern pro-
dukliv zu scin und Ergebnisse zu lic-
fern. Das geht aus dem Homeoffice
ebenso gut wie im Biiro. Die Tatsa-
che, dass die Chefs ihre Mitarbeiter
dort aber nicht sehen und {iberwa-
chen konnen - das ist fiir manche
eine grofde Herausforderung.

ZugegebenermafSen ist es jedoch ge-
rade mit kleinen Kindern im Haus
nicht einfach, Betreuung und
Arbeit im Homeoffice unter einen
Hut zu bekommen.
Das ist eine Frage der Organisation
und vor allem der Selbslorganisa-
tion. Das gilt aber nicht nur fiir Mit-
arbeiter mit Kindern, sondern
grundsilzlich. Es brauchl , maker-
time®, also Zeit, in der fokussiert ge-
arbeitet wird - und in der Mitarbei-
ter gegebenenfalls auch fiir den Chef
- hier beziehe ich mich immer auf

P
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beiderlei Geschlechter - nicht er-
reichbar sind. Austausch ist dann
ohne Probleme in der ,manager-
time* moglich. Das ist die Zeit, die
fiir Besprechungen und andere orga-
nisatorische Aufgaben bestimmd ist.
‘Wer permanent Benachrichtigun-
gen zum Beispiel der unterschiedli-
chen Kommunikationsdienste, er-
hilt, kann nicht wirksam arbeiten,
weil er stindig abgelenkt ist. Bei der
Arbeit zu Hause wird das noch ein-
mal besonders deullich: Ich muss
meine Instrumente im Griff haben,
sonst haben sie mich im Griff.

So oder so braucht es also Spielre-
geln, sonst wird auch der aufge-
schlossenste Chef zum Homeoffice-
Kritiker.
Selbstverstandlich. Die Spielregeln
gelten fiir beide Seiten. Es braucht
Kklare Rhythmen, wann wer fiir wen
erreichbar ist. Auch ein Chef darf
sich nicht auf dem Riicken der Mit-
arbeiter organisieren. Wann kénnen
Mitarbeiter ungestort - vom Chef,
Kollegen und der Familie - arbeiten,
und wann miissen sie fiir Kommuni-
kalion zur Verfiigung slehen? Das ist
eine der dringendsten Fragen und
hat viel mit Organisation zu tun.

Welche Fragen stellen sich noch?
Eigentlich ist fiir die Spielregeln der
Arbeitsort nicht relevant. Sie wer-
den mit dem Homeoffice nur noch

wichtiger. Nehmen wir den Bereich
Kommunikation: So oder so sollten
Flihrungskrifte klar kommunizie-
ren, kurz und knapp, mit konsisten-
ter Botschaft. Das ist unter Druck
erst recht wichtig. In einer Situation
wie heute sollten Geschiiftsfithrer
oder Vorstidnde keine Irritationen
erzeugen - und zum Beispiel in Hek-
tik verfallen, Strategien Kurzfristig
komplett iiber den Haufen zu wer-
fen. Die Riickkopplung sollte in
einem struklurierten Austausch in
ein paar Monaten erfolgen.

Manch einer hat das Gefiihl, dass
die Zahl der Konferenzen seit dem
Homeolffice stark gestiegen ist. Ist
das ein Weg, weiterhin die ,norma-
le” Kontrolle auszutiben?
Aus meinen Coachings hore ich eher
das Gegenteil: Es wird knapper kom-
muniziert. Denn man sitzt in den
Konferenzen nicht wie sonst be-
quem auf dem Biirostuhl. Anders als
reine Telefonkonferenzen konnen
Video-Konferenzen auch eine Form
der sozialen Kontrolle sein. Man
sieht, was die Mitarbeiter machen,
wirfl sogar einen Blick ins Wohn-
oder Arbeitszimmer.

Sind Video-Konferenzen aus Threr
Erfahrung ebenso ¢ffektiv wie das
personliche Gesprich?
Vielleicht sogar effektiver, denn bei
einem digitalen Meeting fillt es

peinlich auf, wer nicht vorbereitet ist
- und wer nebenbei sein Smart-
phone rausholt und andere Dinge
tut. Ein willkommener Lerneffekt
der Krise wire, wenn wir unsere
Meeting-Kultur auf den Priifstand
stellen wiirden: Nicht fiir jedes Zu-
sammentreffen muss man durch die
halbe Republik fahren. Es geht eben

»ES wird per
Video-Konferenz
knapper
kommuniziert.“
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auch digital. Das ldsst mehr Zeit fiir
wdeep work®, also cin verlielles
Arbeiten.

Manch einem fehlt derzeit jedoch
der soziale Kontakt zu den Kolle-
gen.
Ein gesundes Mittelmaf3 ist wie im-
mer der Schliissel. Und Small Talk
kann man auch digital lernen.

Sie haben eben das Smartphone
angesprochen: Sind Mitarbeiter in
einer Video-Konferenz nicht viel
schneller abgelenkt als in einem
personlichen Meeting?
Das liegt ganz an der Fithrungskom-
petenz des Chefs. Er oder sie muss
die Mitarbeiter viel stirker durch
eine direkte Ansprache mit einbezie-
hen als bei einem personlichen Mee-
ting. Sonst bleiben sie geistig nicht
die ganze Zeit aufmerksam dabei.
Insgesamt ist man bei einem digita-
len Meeting iibrigens korperlich und
geistig viel angespannter als im per-
sonlichen Gesprich.

Eine Angst von Chefs mit Mitarbei-
tern im Homeoffice war es, dass
nicht genug gearbeitet wird. Wie
sieht hier die Riickmeldung im Co-
rona-Lockdown aus?
Die Erfahrungen sind eigentlich ge-
nau umgekehrt: Wir sind es nicht ge-
wohnt, uns selbst Auszeiten zu ge-
ben. Manch einer traut sich viel-

leicht auch nicht, die Arbeit zu
unterbrechen - genau dann konnte
ja der Chef anrufen. Pausen in den
‘Tagesablauf einzubauen ist jedoch
besonders im Homeolfice wichlig.
Auch bei langen digitalen Meetings.
Hier ganz wichtig seitens des Mo-
derators: der Hinweis, Kamera und
Mikro auszumachen.

Wie kann der Chef seine Mitarbei-

ter in dieser Zeil unterstiitzen?
Die Sache mit dem selbst gesteuer-
ten Arbeiten haben die meisten Mit-
arbeiter gut drauf, da braucht es we-
nig Unterstiitzung. Anders ist es
beim Thema Selbststeuerung. Auch
in diesen Zeiten ist es wichtig, etwas
fir sich zu lun, um runterzukom-
men. Zum Beispiel Fitness oder Ent-
spannung - oder einfach nur eine or-
denlliche Pausc. Bezichungsweise
Feierabend. Homeoffice bedeutet
nicht, dass ohne Limit gearbeitet
wird. Auch wenn die Grenzen teils
verschwimmen. Hier bewusst zu
handeln, dazu konnen Chefs moti-
vieren. Denn bei einer Daueran-
spannung, ohne Zeit fiir sich selbst,
leidet die Konzentration und letzt-
lich auch die Qualitidt der Entschei-
dungen.

Was fiir einen Typ Chef braucht es

Jetzt?
Was es definiliv nicht brauchl, ist
den Typ ,Held", der alles alleine
macht und quasi mit der Axt durch
den Wald rennl. Das Vorbild in der
Krise ist der Chef, der seine Mit-
arbeiter dennoch weiter nach vorne
bringt, verliasslich und empathisch
ist. Es braucht einen Chef, der kon-
sequent bleibt und Orientierung bie-
tet - aber auch Riickmeldung zu-
lésst. Letztlich wird es eine Fiih-
rungsgruppe sein, die ein Team gut
durch die Krise bringt, mit klar ver-
teilten Rollen.

Wird diese neu gewonnene Ein-

sicht der Chefs xum Homeoffice

langfristig Bestand haben?
Ich glaube schon, dass wir langfris-
tig eine Flexibilisierung der Arbeits-
orte sehen werden. Das muss ja
nicht immer das Homeoffice sein.
Mit der heute zur Verfiigung stehen-
den Technik konnen Mitarbeiter von
iiberall arbeiten - wo auch immer es
fiir sie am produktivsten ist. Schon
aus Kostengriinden wird sich manch
ein Unternehmen im Anschluss fra-
gen: Miissen wir wirklich so viele
Birordume vorhalten? Oder gibt es
hier intelligente Losungen? Schlief3-
lich ist das Grofiraumbiiro auch aus
Sicht der Produktivitit nur fiir weni-
ge geeignet. Ganz pragmatisch be-
trachlet, lernen Unlernchmen gera-
de im Schnellverfahren, welche Sys-
teme fiir diese Art des Arbeitens be-
sonders geeignet und welche viel zu
kompliziert sind.



